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ZAUFANIE JAKO CZYNNIK PRZEWAGI
KONKURENCYJNEJ W HOTELARSTWIE

Jarema Batorski, Agnieszka Lentner

Uniwersytet Jagiellonski

Streszczenie. Zaufanie jest czynnikiem organizacyjnego uczenia si¢ i moze stanowic cen-
ne zrodto przewagi konkurencyjnej przedsigbiorstwa turystycznego. Istotnym elementem
zarzadzania zaufaniem jest otwarto$¢. Oznacza ona, na przyktad, informowanie pracowni-
kow o wszelkich decyzjach znaczacych dla przedsigbiorstwa oraz zachgcanie ich do wy-
miany informacji mig¢dzy soba. Jest to takze zapewnianie swobodnego obiegu informacji,
ktéry pozwala angazowaé pracownikdw w sprawy przedsigbiorstwa. Otwartos¢ dotyczy
rowniez postgpowania w przypadku konfliktow. Menedzer powinien przekona¢ swoich
podwtadnych, iz sporéw nie nalezy dtawié, lecz dazy¢ do ich rozwiazania. W opracowaniu
przedstawiono mozliwosci wykorzystania w hotelu przyktadowego narzedzia Partnership
Trust Tool, shuzacego pierwotnie do pomiaru zaufania w amerykanskich placowkach me-
dycznych.

Stowa kluczowe: przedsigbiorstwo turystyczne, wymiary zaufania, zarzadzanie zaufa-
niem

WSTEP

Jednym z filarow gospodarki opartej na wiedzy jest zarzadzanie wiedza na pozio-
mie organizacji [Grudzewski i Hejduk 2006]. Zaktadajac pozytywny wpltyw zarzadzania
wiedza na pozycj¢ konkurencyjng przedsigbiorstw, mozna przyjaé, ze orientacja przed-
sigbiorstw na wiedz¢ ma duze znaczenie dla ich wynikow ekonomicznych. Badania em-
piryczne réwniez dostarczaja argumentow na rzecz celowosci inwestowania w wiedzg
[Mazur i in. 2007].

Zarzadzanie wiedzg w przedsigbiorstwie turystycznym wiaze si¢ z problemami ada-
ptacji, przetrwania i konkurencyjnosci w warunkach nieciagtych zmian otoczenia. Dla
turystyki te zmiany sg charakterystyczne w odniesieniu do dostawcow, a takze zachowan
klientow. Kierunki podrozy turystow sa stale dostosowywane do zmieniajacych si¢ wa-
runkow dzigki tworzeniu i wykorzystywaniu wiedzy, na przyktad przez wprowadzanie
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miernikow bezpieczenstwa po atakach terrorystycznych w USA 11 wrzesnia 2001 roku
[Cooper 2006].

W procesach dzielenia si¢ wiedza w przedsi¢cbiorstwie duza rolg odgrywa zaufanie
oparte na kompetencjach. Opisuje ono relacje, w ktdrej jednostka wierzy, ze inni dyspo-
nuja wiedza w okreslonym obszarze [Grudzewski i in. 2008]. Brak zaufania jest barierg
w dzieleniu si¢ wiedza wewnatrz organizacji [Fazlagi¢ 2006]. Zaufanie stanowi zatem
warunek sprzyjajacy organizacyjnemu uczeniu si¢, ktérego koncepcja, chociaz para-
doksalna, zajmuje juz trwala pozycj¢ w naukach o zarzadzaniu [Batorski 2008]. Jednak
oparcie na wzajemnym zaufaniu wspotpracy przedsigbiorstwa z dostawcami jest wyra-
zem zalozenia, iz zarzadzanie zaufaniem mozna rozpatrywac¢ kompleksowo, zaréwno
w kontekscie zarzadzania wewnatrz organizacji, jak i jej relacji z otoczeniem: klientami,
dostawcami, spoteczenstwem, mediami czy innymi interesariuszami [Grudzewski i in.
2008]. Sciste kontakty oparte na wzajemnym zaufaniu powinny prowadzi¢ do dzielenia
si¢ informacjami i efektami wspolnie przeprowadzonych usprawnien. Oparcie na wza-
jemnym zaufaniu wspotpracy przedsigbiorstwa z dostawcami mozna zaliczy¢ do czynni-
kéw dzwigni konkurencyjnosci [Batorski 2010].

Wyniki badan empirycznych zwiazanych z zaufaniem w przedsigbiorstwie, prowa-
dzonych w Polsce, sa praktycznie trudno dostgpne. W anglojezycznej literaturze przed-
miotu scharakteryzowano na przyklad projekt badan, w ktérych zaufanie interpersonalne
jest traktowane jako zmienna wpltywajaca na gromadzenie wiedzy i jej rozpowszechnia-
nie [Hoe 2007]. Przedstawiono wyniki badan, ktére wskazuja, ze zaufanie prowadzi mig-
dzy innymi do zwigkszenia cato$ciowej wymiany wiedzy, a takze zmniejszenia kosztow
takiej wymiany [Abrams i in. 2003]. W kolejnych, przyktadowych badaniach poddano
analizie zwiazki miedzy przywddztwem transformacyjnym, zaufaniem i kombinacja oraz
wymiang informacji [Farrell i in. 2005].

Zaufanie jest czyms$ waznym. Francis Fukuyama, odnoszac si¢ do koncepcji zaufania,
jako cechy kulturowej oddziatujacej na udane zwiazki ekonomiczne, uzasadnia migdzy
innymi nastgpujace tezy:
¢ dobrobyt danego kraju i jego zdolnos¢ do rywalizacji sa uwarunkowane jedna domi-

nujaca cecha kulturowa: poziomem zaufania w danym spoteczenstwie,

* w kazdym udanym zwiazku ekonomicznym elementem wiazacym spotecznosci jest
zaufanie,
¢ zaufanie stanowi istotng i wymierna wartos¢ ekonomiczng.

Fukuyama definiuje przy tym zaufanie jako ,,mechanizm oparty na zalozeniu, ze in-
nych cztonkéw danej spotecznosci cechuje uczciwe i kooperatywne zachowanie, oparte
na wspoélnie wyznaczonych normach” [Fukuyama 1997].

W przedsigbiorstwach turystycznych, gdzie wazna jest wspolpraca, zaufanie odgrywa
szczeg6lna role. Powodzenie zalezy na przyktad od niezawodnej wspotpracy migdzy dzia-
fami w hotelu w celu spelnienia duzych wymagan klienta. W przypadku zagrozen ocze-
kuje sig¢, ze wspotpracownicy beda kierowacé si¢ okreslonymi zasadami profesjonalnego
1 etycznego postepowania.

Podsumowujac, zarysowana problematyka stanowita podstawe do przyjecia przez
autorow celu w postaci okreslenia przyktadowej procedury projektowania wzmacniania
zaufania w hotelu.
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DOSKONALENIE ZARZADZANIA ZAUFANIEM W HOTELU

Zarzadzanie zaufaniem jest rozumiane jako zbioér dzialan kreowania systemow i me-
tod, ktére pozwalaja uzaleznionym jednostkom dokonywac ocen i decyzji odnoszacych
si¢ do niezawodnosci potencjalnych operacji zawierajacych ryzyko, a takze umozliwiaja-
cych ich uczestnikom i wlascicielom systemow wzrost i stosowne reprezentowanie wia-
rygodnosci wlasnej oraz ich systemow [Grudzewski i in. 2007].

Projektowanie zarzadzania zaufaniem w hotelu moze sktada¢ si¢ z trzech gléwnych
proceséwlz
* konceptualizacji zarzadzania zaufaniem w przedsigbiorstwie,

* szczegotowej oceny przedsiebiorstwa w kategoriach zaufania,
* opracowania planu wzmacniania zarzadzania zaufaniem.

Wielu menadzerow wysokiego szczebla wypowiada si¢ na temat waznosci zaufania
dla przedsigbiorstwa bez pelnego zrozumienia jego istoty. Dlatego tez niezbg¢dnym ogni-
wem, poprzedzajacym tworzenie planu wzmacniania zarzadzania zaufaniem, jest §wiado-
me uczenie si¢ menedzerow o istocie zaufania, procesach jego wzmacniania i znaczeniu
zaufania dla organizacji. Proces ten mozna okresli¢ jako konceptualizacj¢ zarzadzania
zaufaniem. Kolejnym ogniwem, poprzedzajacym opracowanie planu wzmacniania zarza-
dzania zaufaniem, jest szczegdétowa ocena przedsigbiorstwa w kategoriach zaufania.

Proces oceny wymiaréow zaufania moze obejmowac grup¢ menedzeréw réznych
szczebli. Mozna go realizowac przy wspolpracy zewngtrznego doradcy. Cele przedsig-
wzigcia mozna okresli¢ nastepujaco:

* zrozumienie przez uczestnikOw procesu istoty zaufania i zainicjowanie jego wzmac-
niania,

¢ identyfikacja brakujacych jakosci w przedsigbiorstwie — takich, ktore musza byc¢
wzmacniane, aby zapewnic¢ jego prawidtowy rozwoj,

¢ stymulacja kreatywnego myslenia i zainicjowanie okreslania sposobow zmiany.

Wspdlne spotkania majg charakter kilkugodzinnych sesji. Sesje dotycza poszczegol-
nych wymiaréw zaufania. Dyskusja i wymiana doswiadczen powinny si¢ toczy¢ wokot
zagadnien zwigzanych z barierami tych obszaréw w przedsigbiorstwie. Punkt wyjscia
dyskusji stanowia zarowno definicje kazdego wymiaru, jak i zwigzane z nimi pytania
kontrolne. Uczestnicy wypisuja na otrzymanych kartkach mocne i stabe strony wystgpu-
jace w przedsigbiorstwie w zwiazku z rozpatrywanym wymiarem i dotyczace jego oceny.
Nastepnie kartki sg przyklejane na widocznych dla wszystkich arkuszach papieru. Wyko-
rzystujac uzyskane zestawienie, uczestnicy wspolnie dyskutuja i przyporzadkowuja oce-
ny zgodnie z przedstawiong wczesniej skala. Uczestnicy wspolnie ustalaja te elementy,
ktére sg najbardziej niezbedne i mozliwe do przeobrazenia. Jesli zachodzi taka potrzeba,
to sa zapisywane odpowiednie komentarze. Przedstawiona procedura jest powtarzana dla
wszystkich wymiaréw zaufania.

Wzmacnianie zarzadzania zaufaniem wymaga doktadnego planowania. Plan two-
rzenia organizacji $wiadomie zarzadzajacej zaufaniem powinien by¢ podporzadkowany
wizji rozwojowej 1 strategii, stworzonych na przyktad przez grup¢ menadzerow najwyz-

IPrzedstawiona procedura stanowi adaptacje procedury projektowania przedsigbiorstwa uczacego,
zarysowanej w: [Batorski 2002].
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szego szczebla. Uczestnicy organizacji odpowiedzialni za wdrozenie planu powinni braé
udziat w dyskusjach dotyczacych korzysci ptynacych z zaufania, mozliwych konsekwen-
cji braku zaufania, a takze sposobdw pomiaru efektywnosci przedsigbiorstwa.
Plan wzmacniania zarzadzania zaufaniem powinien okreslac:
e gléwne etapy osiagniecia celu — zoptymalizowania proceséw zarzadzania zaufa-
niem,
* kolejnosc¢ i termin wykonania kazdego etapu,
* przedsigwzigcia, ktdre powinny wywolywac i podtrzymywac pozadane zmiany,
¢ zasoby niezbedne dla efektywnosci przedsigwzigé,
¢ mierniki efektywnosci i postgpu,
¢ pracownikow, ktdrych nalezy zaangazowacé w proces wdrazania planu.

WYNIKI BADAN

W celu okreslenia poziomu zaufania wsrdd personelu przedsigbiorstwa turystycznego
zostaty przeprowadzone w lipcu 2009 roku badania w krakowskim hotelu Lord’s Palace?.
W badaniach uczestniczyto o$miu pracownikéw hotelu majacych bezposredni kontakt
z gos$¢mi. Podczas badan skupiono si¢ gtownie na pomiarze zaufania pracownikéw do
przetozonych. W postepowaniu badawczym uwzgledniono dwa pierwsze procesy pro-
jektowania wzmacniania zaufania wskazane w poprzednim punkcie, jednak tryb oceny
zaufania w duzym stopniu zostat podporzadkowany konstrukcji wykorzystanego narze-
dzia.

Zaufanie moze by¢ oceniane w réznych wymiarach. Wymiary stuzace do pomiaru
zaufania w hotelu zaczerpnigto z narzedzia Partnership Trust Tool, shuzacego pierwotnie
do pomiaru zaufania w amerykanskich placéwkach medycznych. Sa to [http: www.cdc.
gov/pre-program/partnership-trust-tools.htm- odczyt 29.04.2009]:
¢ dostgpnos¢ wspdtpracownikow i przetozonych,

* spehianie obietnic,

* jasna, przejrzysta komunikacja — dzielenie si¢ informacjami, jasne przekazywanie in-
formacji,

* dziatanie w celu odnoszenia wzajemnych korzysci — ,,robig co$ dla innych, a oni robia
cos dla mnie”,

* otwartos¢ na innych,

¢ przekazywanie informacji zgodnych z rzeczywistoscia,

* budowanie dobrych relacji migdzy partnerami,

* Dbycie odpowiedzialnym, mozliwos¢ polegania na innych,

* dzielenie si¢ obowiazkami, podejmowaniem decyzji,

* udzielanie pomocy innym,

*  uczciwosé,

¢ szacunek dla innosci.

Wymienione komponenty uwzglgdniajq istot¢ zaufania, na przyktad przekazywanie
informacji zgodnych z rzeczywistoscia, oraz czynniki czy przestanki zaufania, na przy-
ktad dziatania w celu odnoszenia wzajemnych korzysci.

2Nazwa hotelu zostata zmieniona.
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Narzedzie, ktérym si¢ poshuzono, obejmuje 12 wymiaréw (komponentéw) zaufania,
kazdy respondent mogt réwniez poda¢ komponent nieuwzgledniony w kwestionariuszu,
a wedtug niego istotny. Respondenci wskazali nast¢pujace dodatkowe komponenty:

* poczucie, ze komus zalezy na tym, co dzieje si¢ z druga osoba,
* brak powodéw do zwatpienia w kompetencje danej osoby.

Przy kazdym komponencie znajduja si¢ dwie skale: od 1 do 7. Pierwsza z nich pozwa-
la okresli¢, jak wazny jest dany wymiar dla badanej osoby, jako pracownika hotelu. Druga
skala okresla czgsto$¢ wystgpowania danego komponentu wsrod wspdtpracownikéw re-
spondenta. Przy kazdym komponencie znajduja si¢ takze miejsca na wpisanie przyktadu,
sytuacji, kiedy dany komponent byt szczegélnie widoczny, na przyktad podczas realizacji
wspolnego zadania, oraz przyktadu, kiedy partner mégt wykazaé si¢ wigksza inicjatywa.
Poniewaz bezposredni wywiad niesie ze soba mate ryzyko blednej interpretacji tresci
zawartych w kwestionariuszu, przyjeto taki sposob pozyskania informacji.

Wywiady z respondentami miaty charakter poufny i indywidualny. Kazdy z badanych
pracownikow zostal poinformowany, jaki jest temat i cel badan oraz kto je przeprowadza.
Kazdy z respondentow zostat zapytany, czym jest dla niego zaufanie, czy ma jego wtasng
definicje oraz jak, wedlug niego, przejawia si¢ ono w pracy z ludzmi. Nastgpnie podda-
wano ocenie komponenty wymienione w narz¢dziu. Osoba badana ustosunkowywata si¢
do nich, oceniajac w skali od 1 do 7 wazno$¢ komponentu, a takze oceniajac, postugujac
si¢ danymi kryteriami, wspdtpracownikow. Dalej wywiazywala si¢ krotka dyskusja na
temat kazdego wymiaru zaufania, podczas ktorej rejestrowano podane przez respondenta
przyklady sytuacji odpowiadajacych komponentowi.

W pierwszym etapie badan skupiono si¢ na ocenie waznosci komponentéw zaufania
— z punktu widzenia pracownika. Rysunek 1 stanowi zobrazowanie wynikow tego etapu;
przedstawiono na nim sumy punktéw przyznanych komponentom przez respondentow.

Mimo wykonywania réznego rodzaju pracy, i roznego srodowiska pracy, respondenci
najwicksza wage przyznajg takim wymiarom, jak uczciwos$¢ i odpowiedzialnosé. Oba te
sktadniki zostaly ocenione najwyzej, kazdy z respondentéw przypisat im maksymalng
liczbg punktéw. Partner badz przetozony, ktory jest uczciwy i zarazem odpowiedzial-
ny, wzbudza u pracownikow hotelu Lord’s Palace najwigksze zaufanie. Niewatpliwie
w dzialalnosci ustugowej, a taka dzialalnoscia jest prowadzenie hotelu, powyzsze ce-
chy sa niezmiernie wazne. Praca na rzecz klientdw, gosci hotelowych, podlega ocenie
wspolpracownikow. Niedopatrzenie jednej osoby, brak jej poczucia odpowiedzialnosci
za obowiazki, nieuczciwe zachowania negatywnie odbijaja si¢ na wspdtpracowniku lub
przetozonym.

Na drugim miejscu w hierarchii waznosci znajduje si¢ umiejgtnosc oraz checé rzetelnego
przekazywania informacji. 50% respondentow przyznato temu komponentowi najwigk-
sza liczbe punktow. Komponent ten niewatpliwie wigze si¢ z dwoma poprzednimi oraz
wynika z dwoch poprzednich. Jesli pracownicy sa odpowiedzialni i uczciwi, to obieg in-
formacji w firmie jest efektywny. Wiadomosci przekazywane sa rzetelnie, w sposob jasny
i zrozumiaty, istnieje pewnos¢, iz nic nie zostato pomini¢te. Ufamy, ze zostaliSmy powia-
domieni o wszystkim, co trzeba i dzigki temu mozemy sprawnie dziatac.

Kolejne w hierarchii sa: udzielanie pomocy, przejrzysta komunikacja oraz spetnianie
obietnic. Respondenci czesto wskazywali na sytuacje, w ktorych jest wigcej pracy niz si¢
spodziewano i potrzebna jest pomoc wspolpracownika. Wiadomo, iz wigkszym zaufa-
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Komponenty zaufania (1-12)

— — = NV 00ONO>~UhA~hOWN-—

0 10 20 30 40 50 60

Sumaryczna waznosé

1. Szacunek dla innosci 7. Rzetelne przekazywanie informacji

2. Uczciwosé 8. Otwartos¢

3. Udzielanie pomocy 9. Dziatanie w celu odnoszenia wzajemnych korzysci
4. Dzielenie sie obowigzkami 10. Jasna, przejrzysta komunikacja

5. Odpowiedzialno$¢ 11. Spetnianie obietnic

6. Budowanie dobrych relacji 12. Dostepnos¢

Rys. 1. Wazno$¢ komponentéw zaufania wedlug respondentow

Fig. 1.  Importance of components of trust according to respondents
Zrédlo:  Opracowanie wiasne.

Source: Own studies.

niem obdarzymy osobg, ktora chetnie udzieli nam pomocy, niz tg, ktora pozostawi nas sa-
mych sobie. Respondenci wskazywali, iz menedzer, ktory stuzy rada i pomoca, wzbudza
wigksze zaufanie i pozytywne emocje, niz ten, ktory potrafi jedynie rozkazywac. Czgsto
padaty stwierdzenia o istocie ,,dogadywania si¢” 0sob pracujacych ze soba, o wzajem-
nym zrozumieniu. Pracownicy hotelu Lord’s Palace zgodnie twierdzili, iz dobry kontakt
z przetozonym oraz wspodtpracownikiem jest waznym elementem tworzacym atmosferg
zaufania. Respondenci jednak zwracali uwagg, iz najwazniejsze w budowie zaufania sg
uczciwos¢ 1 odpowiedzialnos¢, gdyz osoby posiadajace te cechy nie maja na celu dziatac
na szkodg¢ podwladnego czy partnera, a co za tym idzie, beda staraly si¢ rzetelnie prze-
kazywac informacje, aby nikogo nie wprowadzi¢ w btad. Wreszcie, bedg dotrzymywaty
danego stowa, gdyz odpowiedzialnos$¢ i uczciwos¢ nie pozwola na jego niedotrzymanie.

W ocenie waznosci komponentéw znaczna czgs$¢ respondentow wskazata, iz o ile
uczciwose, odpowiedzialnos¢ czy rzetelne przekazywanie informacji mozna zweryfiko-
waé, sprawdzi¢ czy udowodnié, o tyle pozostate komponenty s trudne, a czasami wrecz
niemozliwe do zweryfikowania. Na przyktad szacunek w stosunku do przetozonego moze
by¢udawany, wynikajacy jedynie z hierarchii panujacej w organizacji, anie z faktu, iz osoba
na niego zastuguje. Dzielenie si¢ obowigzkami takze moze wynikaé na przyktad z polece-
nia stuzbowego, a nie z checi odnoszenia sukcesow wspdlnie z partnerem czy dziatania na
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korzys$¢ calego zespolu. Respondenci wskazali, iz uczestnicy organizacji tworzacy atmo-
sfer¢ zaufania w swoim srodowisku pracy, za podstawe zachowan przyjmujacy te ostatnie
komponenty, czgsto zawodza si¢ w swych oczekiwaniach. Staje si¢ to powodem niechegci
do pracy, do przetozonych i wspdtpracownikow, gdyz atmosfera pracy nie jest przyjemna,
a zaufanie mi¢dzy ludzmi ztudne.

Dwa komponenty, a mianowicie: poczucie, ze komus na nas zalezy oraz brak powo-
dow do zwatpienia w kompetencje drugiej osoby, nie zostaty ujete na rysunku 1, gdyz sa
to dodatkowe wyznaczniki, wskazane tylko przez niektdrych respondentéw. Fakt, iz nie
wszyscy badani odniesli si¢ do nich utrudnia ich umiejscowienie w hierarchii waznosci
pracownikdw Hotelu Lord’s Palace i rozpatrywanie pod katem stopnia wystgpowania
w srodowisku pracy respondentow.

Druga czg¢$¢ badan opierata si¢ na dyskusji uwzgledniajacej wszystkie komponenty,
a szczegoblnie odnoszacej si¢ do trzech wymiaréw zaufania ocenionych jako najwazniej-
sze. W tym etapie uzyskano informacje dotyczace poziomu zaufania wsroéd pracownikow
hotelu Lord’s Palace.

Nalezy tu zwrdci¢ szczegdlna uwagg na komponenty, ktoére badani okresli-
li jako najistotniejsze w tworzeniu zaufania i stanowiace o zaufaniu do przelozonych
1 wspotpracownikéw. Te komponenty zdobyly znacznie mniejsza liczbe punktéw, biorac
pod uwagg czgstos¢ ich wystepowania w srodowisku pracy respondentow, niz przy okre-
$laniu hierarchii waznosci. Moze §wiadczy¢ to o tym, iz mimo tego, ze pracownicy hotelu
doskonale wiedza, co jest istotne w procesie tworzenia atmosfery zaufania, nie zawsze
stosuja si¢ do tych przestanek, nie przektadaja swych przekonan i wiedzy na praktyczne
dziatania.

Uczciwo$¢ 1 odpowiedzialno$¢ oceniono najwyzej mimo wyraznego spadku licz-
by punktéw w pordwnaniu z oceng waznosci. Jest to szczegdlnie zauwazalne w pracy,
w ktorej nastepuje przekazywaniu sobie obowiazkdéw przez kolejne zmiany pracownicze,
gdzie to, czego nie wykonaja jedni, muszg zrobic¢ ci nastgpni, gdzie to, co zepsuja jedni,
na przyktad w przypadku braku poczucia odpowiedzialnosci, musza naprawia¢ ich kole-
dzy, przejmujacy po nich zmiang. Taka specyfika pracy dotyczy hotelu.

PODSUMOWANIE

W trakcie badan mozna bylo zauwazy¢, ze w przypadku niektorych komponentéw
zaufania respondenci podawali jedynie takie przyktady, ktore byty dla nich wygodne.
Zatozenie, iz podczas wywiadu, kiedy pracownikom zagwarantowano anonimowos¢, re-
spondenci begda otwarci i szczerzy, nie w przypadku kazdego omawianego komponentu
sprawdzito si¢. Biorac pod uwage wyniki przeprowadzonych badan, poziom zaufania
wsrod pracownikdw hotelu mozna okresli¢ jako dobry. Pracownicy lubig si¢ wzajemnie,
zaden z respondentow nie wskazat osoby, ktdrej nie ufa badz ktdrej ufa catkowicie. Na-
lezy jednak pamigtaé, ze nie wszystko zostato powiedziane i znany jest nam tylko punkt
widzenia pracownika nizszego szczebla.

Wyniki badan sktaniajg do przyjecia hipotezy, ze wykwalifikowana kadra zarzadza-
jaca hotelu Lord’s Palace, doceniajaca wiedze, znajaca techniki zarzadzania, nie zawsze
potrafi w praktyce wykorzysta¢ swoje umiejetnosci w odpowiednim stopniu.
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Latwo okresli¢, kiedy zaufania w przedsi¢ebiorstwie brakuje. W podmiocie, w ktorym
nie ma zaufania, dominuja zachowania obronne, informacje nie sa odpowiednio dystry-
buowane, praca zespotowa, oparta na wspotpracy, nie bedzie efektywna.

Jakie sa zatem oczekiwania wzgledem polskich podmiotéw turystycznych majacych
umocni¢ pozycje konkurencyjna? By¢ moze zrodtem sukcesu jest wyposrodkowanie po-
ziomu zaufania, aby pracownicy nauczyli si¢ rozpoznawac zagrozenie i ocenia¢, komu
i w jakim stopniu ufa¢. Bowiem na tym tez polega zarzadzanie zaufaniem.
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TRUST AS A FACTOR OF A COMPETITIVE ADVANTAGE IN A HOTEL
BUSINESS

Abstract. Trust is a factor of organizational learning. It is also a very important source
of a competitive advantage of a tourist business. Openness is a major component of Trust
Management. For instance, openness means that there is a necessity of getting information
to employees about significant decisions taking place in their company. It should also en-
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courage workers to interchange informations. Trust Management has a reference in a free
information process which allows to enroll employees into business affairs. Openness also
refers to the proceeding in case of conflicts. A manager should convince one’s subordinates,
that one should not suppress disputes, but to aspire for untying them. In the paper, possibi-
lities of using the model of Partnership Trust Tool in the hotel were presented. It was used
originally for the measurement of trusting at American medical institutions.

Key words: tourist enterprise, dimensions of trust, trust management
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